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1.0 Problemfelt 
Den offentlige sektor har gennemgået en række forandringer de seneste 3 årtier; 
herunder implementeringen af en række reformer, kendt som new public 
management1. Tidligere var offentlige aktiviteter helt overvejende udbudsstyret. 
Men med den stadigt stigende markedsgørelse, og udvidelse af borgernes frie 
valg, er der kommet et element af efterspørgselsstyring med i billedet. Da det 
offentlige i vidt omfang leverer ydelser gratis, eller til priser langt under 
omkostningerne, er der en betydelig udfordring i at få efterspørgselsstyringen til at 
harmonere med den mere traditionelle udbuds- og kapacitetsstyring, som mange 
af de interne styringsværktøjer er rettet mod (Børsen, 2005, 2). Et styringsværktøj 
til at effektivisere og forbedre sagsbehandlingen af den enkelte borger er 
kontraktstyring. Kontraktstyring indeholder desuden en incitamentsstruktur, der 
skal motivere og belønne medarbejderne hvis de yder en god indsats.    
 
Ved overenskomsten mellem staten og kommunerne i 1998 blev der indført et nyt 
lønsystem i den offentlige sektor, Ny løn. Dette medførte, at lønnen nu blev aftalt 
lokalt frem for centralt. Lønnen blev mindre baseret på anciennitet, uddannelse og 
stillingstype, og mere på individuelle tillæg i forhold til opnåede resultater, 
kvalifikationer og funktion. 
 Ny løn var i høj grad baseret på tankerne bag new public 
management, hvor ”Value for Money” og ”Pay for Performance” er helt centrale 
begreber. Ny løn havde til formål at øge motivationen hos de ansatte, og herved 
blev målene i de offentlige institutioner fremmet; der blev altså skabt effektivitet 
og et højere serviceniveau. Gennem Ny løn begyndte kommunerne at fokusere 
mere på outputtet, dvs. kvaliteten og mængden af den service, som de enkelte 
afdelinger og institutioner yder, frem for inputtet og måden hvorpå dette 
behandles. Som følge af Ny løn bliver konceptet ”mål og rammestyring” ligeledes 
i højere grad anvendt i kommunerne, og generelt er der interesse omkring, 
hvordan kommuner med samme input (”en pose penge” og/eller et antal 
normerede timer) kan få et bedre output. 
                                                 
1 New public management traditionen bygger sine antagelser og anbefalinger på. At individet har 
en lav arbejdsmoral og lav motivation til at yde en præstation på jobbet. Derfor er der behov for 
resultatlønskontrakter, som kan styre og kontrollere de ansattes adfærd gennem en 
sammenkædning af medarbejdernes personlige, økonomiske incitamenter og deres arbejdsopgaver 
(Ibsen&Christensen, 2001) 
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Som en konsekvens af Ny løn, er der i Odense Kommune, nærmere betegnet i 
Vollsmose, lavet et forsøg med sagsbehandlere, der i et tidsinterval får resultatløn. 
Vi giver her en kort gennemgang af forløbet, men det vil blive yderligere omtalt i 
vores empiriafsnit senere i projektet. ”Odense Kommune indgik for perioden 1. 
april 2003 til og med 31. marts 2004 en resultatlønsaftale omhandlende de 
medarbejdere i Job- og Bistandsafdelingen, Lokalkontor Øst – Vollsmose, der 
arbejder med beskæftigelsesindsatsen i forhold til kontanthjælpsmodtagere. 
Formålet var i følge aftalen at skabe motivation og engagement i forbindelse med 
udmøntningen af en ny beskæftigelsespolitik for Vollsmose området. Aftalens mål 
var at reducere antallet af kontanthjælpsmodtagere i Vollsmose” (Bøtker, 2004, 
2). Resultatslønsaftalen blev indgået af Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen 
(SAF) samt sagsbehandlerne i Odense Kommune. Uden yderligere kommentarer, 
vil vi for en stund rette blikket væk fra samfundstendenserne og mere i retning af 
sagsbehandlerne og problematikken omkring resultatløn. 
 
Vi ser resultatlønsaftalen som problematisk, da denne skaber incitamenter for, at 
det er effektiviteten i sagsbehandlingen, der skal være det udslagsgivende for 
sagsbehandleren, og ikke stræben efter en sagsbehandling, der tilgodeser klienten 
og dennes behov. I forbindelse med dette skal nævnes, at det i 1980’erne blev 
essentielt, at ”brugeren af offentlige ydelser skal sættes i centrum (…) Personalet 
skal være velmotiverede og kunne se en mening i arbejdet. (Samt, at det offentlige 
ikke skal) være så optaget af at kontrollere, om alting går korrekt til, men skal 
fokusere på resultater” (Togeby et al, 2006, 140). I forlængelse af dette har vi 
udarbejdet den tese, at kontanthjælpsmodtagerne har krav på den bedst mulige 
sagsbehandling, og at denne skal udarbejdes, ikke kun af sagsbehandleren, men i 
samråd med borgeren. Tesen søges efterprøvet gennem følgende; de fremsatte mål 
– som i vores case, må ses som flere i aktivering – i forhold til virkeligheden, hvor 
vi søger klarlagt om sagsbehandlerens interesse i at tjene penge (vores 
menneskesyn kan som udgangspunkt lægges under rational choise, da vi finder, at 
det er i enhvers interesse, at få det bedst mulige ud af en situation, det vil som 
udgangspunkt i en sagsbehandling være, at sagsbehandleren vil afslutte sagen 
hurtigst muligt og, at borgeren vil have den bedst egnede løsning på hendes 
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problemer) kan stemme overens med vores tese om, at borgeren skal have den 
bedst mulige sagsbehandling.  
 
Vi ser et stort problem i, at samfundsstrukturerne er ændret fra at følge lov- og 
etikbundne normer, til nu at følge økonomisk- og politisk- (politik med henblik på 
effektivisering) bestemte retningslinjer. Udgangspunktet for vores tanker kommer 
til udtryk gennem figuren nedenfor, men først en række tanker, som har haft 
indvirkning på udarbejdelsen af denne. 
 Hele vores projekt tager udgangspunkt i den gode sagsbehandling, 
som vi definerer, som en sagsbehandling hvor borgeren kan være aktiv og tage del 
i sin egen sag. Hvor denne har mulighed for at gøre opmærksom på sin egen 
situation, og hvordan sagen opleves af borgeren. Der skal ligeledes være en høj 
grad af retssikkerhed, hvorved det også forudsættes, at man som borger er sikret 
en retfærdig og lige behandling i forhold til andre borgere i samme situation. 
 For nu at vende tilbage til føromtalte figur, er den et billede af, 
hvordan vi ser udviklingen i samfundet, og hvordan samfundstendensen har 
ændret sig fra et ”moderne samfund” med topstyring og lovhjemmel i den øverste 
ledelse, til et ”sen-moderne samfund” hvor der er en betydelig fragmentering og 
hvor legitimeringen ligger indenfor de forskellige instanser – altså en øget grad af 
decentralisering.    
 
Figur 1 Illustration af det felt sagsbehandleren arbejder indenfor 
NPM (senmoderne 
samfund)                      
→  
· Økonomi 
· Effektivisering 
· Politikker, der 
øger effektivitet-
en i samfundet 
 
             Sagsbehandleren 
· Den gode sags-
behandling 
· Normer, faglig-
stolthed 
· Retningslinjer 
· Styringsmekanismer 
(f.eks. 
kontraktstyring eller 
resultatløn) 
Etik (moderne 
samfund) 
←                  
· Jura 
· Personlige 
værdier 
Figuren er selvgjort. 
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Det figuren illustrer, er feltet som sagsbehandleren skal operere indenfor. Et felt, 
hvor der ikke kun skal tages højde for faglig stolthed, men også 
styringsmekanismer, der har til opgave at effektivisere sagsbehandlerens arbejde 
og personlige værdier, som vi som udgangspunkt ser som orienteret om det 
sociale felt, altså værdier, der byder sagsbehandleren at give den gode 
sagsbehandling. 
 Som vi allerede har været inde på, så skabes der et paradoks, ikke 
kun rent personligt for sagsbehandleren, men også for borgeren og dennes 
retssikkerhed; for kan man sikres den gode sagsbehandling, hvis sagsbehandleren 
arbejder i et miljø, hvor fokus ligger på hvor hurtigt klienterne kommer gennem 
systemet, og hvor længe denne har været på overførelsesindkomst? Hvis 
sagsbehandleren yderligere betales ekstra for en sådan hurtighed, har vi svært ved 
at se, at der skulle være plads til den mange gange omtalte gode sagsbehandling.  
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2.0 Metode 
I metodeafsnittet vil vi præsentere henholdsvis vores afgrænsning, projektdesign 
samt vores operationalisering. Vi har valgt at skrive et overvejende teoretisk 
projekt, da vi ser det som et teoretiskfundament, til et senere mere empiritungt 
projekt, hvor der – på baggrund af den teoretiske viden – vil være større grundlag 
for interviews, hvor der kritisk kan tages stilling til de resultater, der fremkommer 
på baggrund af dette projekt.    
 Yderligere er det nødvendigt at vide, at der i vores appendiks vil 
være muligt at finde en begrebsafklaring, der kort redegør for resultatløn (det er 
der ligeledes et afsnit om i teorien, men vi finder, at en kort introduktion er ganske 
nyttig), sagsbehandlerne, det sociale område, samt begrebet 
kontanthjælpsmodtager (Bilag 1). Andre begreber vil løbende blive præsenteret og 
forklaret gennem projektet, enten som en del af teksten eller i en fodnote. 
 
2.1 Afgræsning  
Vores overordnede fokus i projektet er, som tidligere nævnt; hvordan den gode 
sagsbehandling opnås? Vi finder, at der både er en økonomisk/effektivitets, en 
juridiske/etisk samt en sociologisk vinkel i forhold til sagsbehandling. Ud fra dette 
har vi valgt at have mest fokus på den økonomiske del, da vi ser på den nye 
aflønningsmåde som har været benyttet i Vollsmose, og kun bruger økonomiske 
teorier som public choice og principal agent teori. Hertil mener vi, at det samfund, 
hvori vi finder de tendenser, vi forsøger at beskrive, er meget orienteret omkring 
økonomien, og derfor ville en sociologisk eller juridisk tilgang ikke give den 
samme effekt, som den økonomiske ville gøre.  
 Vi har foretaget en række overvejelser omkring, hvilke teorier, der 
har været mest velegnede til at belyse vores problemstilling.  Vi endte ud med 
public choice og principal agent teori, da disse er aktørorienteret og 
adfærdsregulerende.  
 I henhold til Iben Bøtkers rapport ”Resultatløn indenfor det sociale 
område”, som vi har taget udgangspunkt i, er det vigtigt for både hendes 
konklusion og vores projekt, at hun har afgrænset sig fra 
kontanthjælpsmodtagersiden i hendes interviews, dvs. at hun kun har interviewet 
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sagsbehandlere. Dette ser vi som værende et problem, da man på den måde kun 
får fokus på en side af sagsbehandlingen. Til trods for dette, har vi ligeledes valgt 
en primær fokusering på sagsbehandleren, og de muligheder denne får for at 
udføre sit arbejde fyldestgørende. Vi overvejede i begyndelsen, om interviews 
med kontanthjælpsmodtagerne fra perioden med resultatlønsordningen, ville være 
givende for vores projekt. Vi endte slutteligt med, at et sådant arbejde ville være 
for altomfattende.  
 
2.2 Projekt design 
I dette afsnit, er der en illustrativ gennemgang af vores projekt. Kasserne vil 
senere blive uddybet i deres respektive afsnit. 
 
Figur 2 Illustration af projektet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Optakt 
Problemfelt (problemformulering) 
Metode 
Teori 
Kontraktstyring 
Resultatløn 
Empiri 
”Resultatløn indenfor det 
sociale område” (Rapport) 
Resultatlønsaftale for 
Vollsmose (kontrakt) 
Public choice  
Principal agent teori 
 
Analyse 
Niveau 1 
Niveau 2 
Afslutning 
Konklusion 
Perspektivering 
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2.3 Operationalisering  
I dette afsnit vil vi gøre rede for de overvejelser vi har haft i forhold til 
applikationen af vores teori i forhold til empiri, og hvordan dette komme til udtryk 
i vores analyse. Formålet med kontraktstyringsafsnittet er at forstå den offentlige 
sektors autonomi; og dermed også rationalerne og problematikkerne bag 
indførelsen af resultatløn.    
 Dernæst anvender vi public choise og principal agent teorien, som 
har mange fundamentale lighedspunkter, herunder det mest centrale aspekt, at de 
begge forudsætter, at individet er egennyttemaksimerende. Når vi så alligevel 
ønsker at benytte begge teorier, og ikke kun en af dem, skyldes det, at de 
komplementerer hinanden og dermed giver en større forståelse af spændingsfeltet 
og interaktionen der opstår mellem forvaltning, sagsbehandler og 
kontanthjælpsmodtager. Herunder understøtter og uddyber de også begreber, der 
findes i hver anden.  
 Vores analyse bærer således præg af ønsket om at kunne bestemme 
hvilken adfærd, der ønskes og hvorledes dette effektueres reelt. Vi opererer med 
to spændingsfelter/niveauer, som er udtryk for vores tre arbejdsspørgsmål: 
 
Figur 3 Illustration af vores analyse 
Niveau 1 
Spændingsfeltet mellem SAF og sagsbehandleren 
 
Niveau 2 
Sagsbehandlerens arbejde med kontanthjælpsmodtageren → 
Output (kvalitet) 
 
Vores teorier vil primært være forankret i niveau et, mens niveau to er et mere 
output (kvalitets) betonet niveau, der tager afsæt i vores problemstilling, og 
dermed om kontraktens mål og strukturer virker på en hensigtsmæssig måde.     
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3.0 Teori  
I vores teoriafsnit har vi valgt, at beskæftige os med kontraktstyring og 
resultatløn, og ligeledes med public choice og principal agent teori. Vi har valgt at 
dele det op at, først forklares principperne for kontraktstyring, hvorefter vi bliver 
mere konkrete og forklarer om resultatløn, da det er denne form for 
kontraktstyring, som vi kommer i berøring med i empirien. Man ser sjældent, at 
resultatløn alene er midlet til at opnå de opstillede mål, men derimod en kompleks 
sammensætning af forskellige virkemidler, så motivation og monitorering. 
Kontraktstyring er det begreb, der omfatter hele denne palet af virkemidler.  
 Herefter kommer public choice og principal agent teorien, der er 
skrevet sammen, da de på mange områder minder hinanden. På denne måde, 
beskæftiger vi os også kun med den del af teorierne, som vi finder relevante for 
vores projekt og som ligger under teorien resultatløn. 
   
3.1 Kontraktstyring 
I afsnittet vil vi udspecificere hvilke redskaber og overvejelser, der ligger bag 
kontraktstyring i den offentlige sektor. Først en kort historisk introduktion, der 
redegør for tankerne bag kontraktstyring. Herefter følger en teoretisk gennemgang 
af kontraktstyring.  
 I 1980’erne og specielt i 1990’erne blev det legitimt at tale om 
behovet for ledelse i den offentlige sektor. Offentlig ledelse handler om udførelse 
af offentlige beslutninger og om handling, hvor bureaukrati mere giver 
associationer til stilstand og blokering af handling (Greve, 2002, 2). 
 Grundlæggende er kontraktsyring et middel til at styre den offentlige 
sektors økonomi, hvilket i et vist omfang har vist sig at være en succes. Den 
ledsagende mål- og resultatstyring har været et middel til at definerer 
medarbejdernes ansvarsområder og sikre en homogen ensrettet ydelse. Det har 
vist sig vanskeligt at etablere en kontinuerligt meningsfuld og målrettet relation 
mellem decentral faglig ledelse og central politisk styring. 
  Årsagen kan være, at målene enten havner i den ene grøft og bliver 
så generelle og brede hensigtserklæringer, at det er meget vanskeligt at vurdere 
målopfyldelsen. Eller, at målene havner i den anden grøft, og sætter så specifikke 
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krav til enkeltpræstationer eller indsatsområder, at de ikke tilfredsstillende 
omhandler selve kerneopgaven for den pågældende enhed (http://www.sas.com, 
06.12.06).  
 
I de efterfølgende afsnit vil vi gøre rede for de enkelte delelementer som 
kontraktstyring indeholder. En total udkrystallisering af hvert element er dog en 
umulighed, idet de forskellige begreber interdependerer og skal ses som en 
helhed.  
 
3.1.1 Forskellen på private og offentlige kontrakter 
Kontraktstyring er historisk set et styringsredskab forbeholdt private 
virksomheder, men som det fremkommer af ovenstående har kontraktsyring i høj 
grad vundet indpas i den offentlige sektor. Grunden til, at man først senere 
påbegyndte implementeringen af kontraktstyring i den offentlige sektor, skyldes 
primært vanskelige forudsætninger for at afmåle de ansattes effektivitet af 
komplekse arbejdsopgaver. I bogen ”Den offentlige Sektor på Kontrakt” 
anskueliggøre Ejersbo og Greve distinktionen mellem offentlige og private 
kontrakter. 
   
Privat: 
· Kontrakten er indgået mellem to eller flere formelt set ligeværdige parter. 
· Kontrakten er indgået af frivillighedens vej. 
· Der er sanktioner specificeret i kontrakten og uoverensstemmelser kan 
afprøves ved en domstol. 
 
Offentlige:  
· Kontrakterne indgås formelt mellem en overordnet enhed og en 
underordnet enhed. 
· Kontrakterne kan være frivillige men kan også være et påbud fra den 
overordnede til den underordnede enhed.  
· Det er sjældent specifikke sanktioner nedfældet i kontrakten – der skal dog 
tages højde for den indirekte risiko for fyring (Ejersbo & Greve, 2002, 17).  
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Man kan udlede følgende af det ovenstående: i og med kontrakterne har 
divergerende afsæt afleder de således også disharmoniske udfald. Et af de 
vigtigste elementer i denne sammenhæng er, hvorledes man sikrer opbakning og 
engagement hos de offentlige ansatte. Idet offentlige kontrakter ikke er juridisk 
bindende kræver det, at de deltagende er villige til at overholde kontraktens krav 
og spilleregler. Det er derfor essentielt at inddrage de deltagende i processen 
således, at motivationsniveauet er højt.  
 
3.1.2 Motivation 
Sammenhængen mellem motivation, løn og præstationer er et ofte debatteret 
emne. Det er sammenspillet mellem de tre ovenstående begreber, der skal 
resultere i en øget effektivitet og kvalitet i den offentlige sektor. Rationalet bag de 
offentlige arbejdsgiveres iver efter at introducere nye decentrale lønformer i stat, 
amter og kommuner er givetvis, at man er overbevist om en positiv sammenhæng 
mellem løntillæg og øget motivation til at udvikle sine kvalifikationer, søge mere 
udfordrende arbejdsopgaver og/eller yde en ekstra indsats i jobbet i form af bedre 
resultater (www.business.auc.dk, 15.12.06, 1).  
 
Motivationsteorien skelner mellem to belønningssystemer: 
1. Ydre – former for belønning; stammer fra organisationens politik og 
ledelsens administration af den. 
2. Indre – form for belønning; en del af personens egen oplevelse af sine 
omgivelser og sine resultater og præstation er i jobbet, altså mere 
afhængig af selve person-jobrelationen (www.business.auc.dk, 
15.12.06, 3). 
De to belønningssystemer skal forstås som to størrelser, der interdependerer. Vi 
vil ikke lave en lang redegørelse af motivationsteorien, blot konstatere at 
sammenspillet mellem det ydre og indre belønningssystem har indflydelse på 
hvorledes ansatte reagerer på kontraktstyring og de incitamentsstrukturer, der er 
indlejret i aftalen. Denne konstatering leder os videre til en nøjere definition af 
resultatløn som et brugbart instrument i den offentlige sektor.  
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3.2 Resultatløn  
Indførslen af Ny løn i den offentlige sektor skal ses som et opgør med det 
anciennitets baseret lønsystem. Argumentet for implementeringen af Ny løn tager 
primært afsæt i ovenstående rationaler. Frem for sanktioner, regler og kontrollens 
eventualiteter, bruger den offentlige sektor en værdibaseret ledelsesform funderet 
i et følelsesmæssigt engagement i organisationen og dens værdigrundlag (Ejersbo 
& Greve, 2002, 162). Den værdibaserede ledelse tager udgangspunkt i et 
holistisk2 menneskesyn, hvor det antages, at den enkelte tænker og handler ud fra 
sit eget værdigrundlag. Aktøren konstruerer sin egen subjektive opfattelse af 
virkeligheden, og vedkommendes handlinger vil være bestemt af, hvilke værdier 
hun opfatter som essentielle (Ejersbo & Greve, 2002, 163).  
 Til trods for det egenværdibaserede individ, prøver ledelsen alligevel 
at tillægge arbejdsdagen visse adfærdsregulerende elementer, herunder bl.a. 
resultatløn.  
 
Resultatløn er en lønforbedring, som er aftalt i forhold til forvaltningens mål og 
resultater. Der findes fire forskellige typer af resultatløn; kvantitativ 
effektivisering, kvalitativ effektivisering, målbaseret aftale og ikke-planlagt 
effektivisering. 
· Kvantitativ effektivisering betyder, at der ud fra mængden af serviceydelse 
bliver målt i forhold til ressourceindsatsen. Der skal ske en forbedring af 
effektiviteten uden, at der sker en forøgelse af ressourceindsatsen. Den 
kvantitative effektivisering skal være målelig (KL, 2004, 18). 
· Kvalitativ effektivisering opgøres ud fra kvaliteten af opgaven målt i 
forhold til ressourceindsatsen. Sagt med andre ord; bedre opgaveløsning 
for de samme penge. Samtidig med det, skal der være en stigende 
produktionskvalitet og service, dog uden at der sker en forøgelse af 
ressourceindsatsen (KL, 2004, 18).  
· Målbaseret resultatløn er en form for resultatløn, der ikke har 
effektivisering i højsædet, men som derimod betyder, at opfyldelse af 
bestemte målsætninger udløser resultatløn. Dette kan f.eks. være forbedret 
                                                 
2 En filosofisk/videnskabsteoretisk opfattelse af, at helhederne og ikke delkomponenterne er 
afgørende (http://www.vifab.dk/ordbog/holisme/, 15.12.06).  
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indsats på enkelte arbejdsområder, eller indførelse af nye arbejdsmetoder 
(KL, 2004, 19). 
· Ikke planlagte effektiviseringer betyder, at der kan aftales resultatløn for 
bestemte aktiviteter, der ikke er planlagt. Denne form for resultatløn 
benyttes, hvor der ikke har eksisteret en resultatlønsaftale, men hvor der 
alligevel er opnået en kvantitativ eller kvalitativ effektivisering, som 
medarbejderne har bevirket, og som først konstateres efterfølgende. Dette 
er derfor ikke en fremadrettet lønudmøntning, men en bagudrettet (KL, 
2004, 19). 
Indførelsen af resultatløn er delvist forankret i tidligere gennemgåede tankegang, 
men derudover også et ønske om at undgå asymmetrisk information og moral 
hazard (uddybes i afsnit 3.3). Som udgangspunkt levnes ikke megen tillid til, at 
man kan eliminere asymmetrisk information, mellem de forskellige 
organisationsniveauer. Derfor er kontrol og monitering en omkostningsfuld, men 
nødvendig styringsmekanisme.  
 
Nedenstående opsummerer vi kort nogle af de fordele og ulemper, der kan være 
ved at anvende resultatløn inden for det sociale område, idet resultatløn kan være 
medvirkende til, at der foregår en dialog om gensidige forventninger, mål og 
prioriteringer bliver synlige, resultater dokumenteres, der afdækkes viden om 
medarbejdernes kapacitet, der skabes accept af kontrol og nogle medarbejdere 
motiveres. Ulemperne herved er muligheden for demotivering, skævvridning af 
mål, nedprioritering af parametre, der er svære at måle, free-riding, udvikling af 
en ”noget for noget”-kultur, opskruningseffekter m.v.. Disse ulemper må konkret 
overvejes i forhold til de eksakte forhold (Bøtker, 2004, 48).  
 
3.2.1 Kvalitet 
I takt med, at befolkningen stiller stadig større krav til kvaliteten, tilpassede 
individuelle behov og billige offentlige ydelser, stiger forventningen til de 
offentlige ansattes arbejde som beskrevet tidligere i afsnittet. Dette er også 
tilfældet i forbindelse med sagsbehandlerens arbejde. Hertil kommer, at 
sagsbehandlingen af kontanthjælpsmodtagerne indeholder en 
retssikkerhedsmæssig dimension; idet sagsbehandlingen af den enkelte skal være 
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ensrettet og homogen, og ikke afvige fra region til region i landet. En homogen 
sagsbehandling stiller krav til, at man fra ledelsesniveauet har opsat en række 
specifikke mål, således at diversiteten mindskes og kvalitetssvigt begrænses.  
 
Ejersbo og Greve definerer kvalitet ud fra tre centrale karakteristika: 
· Objektafhængighed – kvalitet varierer fra objekt til objekt, alt efter 
hvilken type objekt der er tale om, og alt efter hvilke konkrete objekter 
der er tale om. 
· Subjektafhængighed – kvalitet varierer tillige fra person til person. 
Personens individuelle behov og forventninger påvirker præferencer og 
forestillinger om, hvad der er god kvalitet. 
· Kontekstafhængighed – kvalitet afhænger af det perspektiv, kvalitet 
behandles i. Forskellige interesser, kan lægge vægt på forskellige 
aspekter ved et objekt som afgørende for kvaliteten, og det samme 
objekts kvalitet kan derfor defineres forskelligt alt efter sammenhæng 
og perspektiv (Ejersbo & Greve, 2002, 140). 
 
Kvalitet hænger sammen med ydelsesevnen til at tilfredsstille borgerens behov. 
Grundet offentlige ydelsers immaterielle karakter, vanskeliggøres en præcis 
beskrivelse af ydelser og kvalitet og dermed opstilling af valide kvalitetskrav 
(Ejersbo & Greve, 2002, 156). Desuden bærer offentlige ydelser præg af, at de er 
heterogene og vanskelige at standardisere. Dermed menes; at ydelserne er 
afhængige af borgernes aktuelle behov og præferencer, og derfor har kvaliteten en 
flertydig karakter. Kompleksiteten af kvalitetens autonomi bliver endnu mere 
omfattende når man inddrager borger, medarbejder og ledelses perspektivet. 
Tiltros for borgerperspektivets entydige succeskriterium, kvalitet/tilfredsstillelse, 
er det ikke tilstrækkeligt at se isoleret på dette. Medarbejder- og 
ledelsesperspektivet er instrumentelle for at nå frem til en høj borgeroplevet 
kvalitet, og en ensidig fokusering på et enkelt af perspektiverne kan få negativ 
indvirkning på ydelsernes totalkvalitet (Ejersbo & Greve, 2002, 145-146).  
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3.3 Public choice og principal agent teori   
Vi vil i det følgende afsnit redegøre for public choice og principal agent teorien. 
Begge er økonomiske teorier, og begge har de en aktørtilgang. Som nævnt i 
metodeafsnittet, har vi valgt at sammenskrive teorierne, da de på mange områder 
ligger tæt op af hinanden, dette samtidig med, at vi kun bekymrer os om de 
elementer, der er væsentlig for vores projekt. Afsnittet er opbygget således; at det 
er public choice, der er den dominerende teori, mens principal agent teorien, 
understøtter og redegør for de, at public choice, præsenterede begreber.  
 
Det økonomiske studie af bureaukrati har en lang tradition bag sig, men 
udviklingen tog for alvor fart i slutningen af 1960’erne og begyndelsen af 70’erne 
med bidrag af public choice teoretikerne Gordon Tullock, Anthony Downs og 
William Niskanen. Public choice teorien opstod som en kritik af det 
velfærdsteoretiske grundlag for offentlig regulering.  
 Med public choice kommer man, i forhold til principal agent teorien, 
en smule tættere på, hvad der egentlig sker i de offentlige organisationer, når 
ejerne (vælgere) er adskilt fra ledelsen (politikerne), og mangler den fornødne 
information og magt til at kunne kontrollere ledelsens handlinger (Møller & 
Wolffsen, 1991, 83), dette kommer vi ind på senere i afsnittet. Derimod er 
principal agent teorien mest anvendt i forbindelse med analyser af incitamenter, 
og i forbindelse med analyser af lønsystemer, både indenfor offentlige og private 
institutioner (http://diggy.ruc.dk, 28.11.06). 
 I tilfælde hvor en aktør er afhængig af en anden aktørs handlinger, 
taler man indenfor principal agent teorien om et principal-agentforhold. Den 
afhængige aktør er principalen, mens den handlende aktør er agenten. Dette kan 
også siges på en anden måde, nemlig at der er en principal-agent relation, når den 
måde en part reagere på, påvirker en anden part. Der findes forskellige former for 
principal-agent forhold eksempelvis; virksomheder; principal-chef og agent-
ansatte (klassisk eksempel) og et politisk forhold, hvor der er tale om principal-
vælgere og agent-politiske repræsentanter. Herudover handler principal agent 
teorien ”Om hvordan man gennem et økonomisk incitament kan få en agent 
(ansatte) til at handle i overensstemmelse med principalens (arbejdsgiverens) 
mål” (Bregn, 2003, 49). 
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Public choice teorier bygger på en række simple antagelser. Udgangspunktet er 
antagelserne om, at aktørernes adfærd er rationel og nyttemaksimerende. Sammen 
med andre vækstindustrier, har public choice bidraget til at afdække en lang 
række af de valg, som økonomiske agenter og politiske beslutningstagere står 
overfor (http://www.libertas.dk, 15.11.06).  
 I den traditionelle økonomiske velfærdsteori giver adskillelsen 
mellem vælgerne på den ene side, og den politiske regulering og bureaukratisk 
ledelse af offentlige organisationer på den anden side, ikke anledning til 
problemer, idet såvel politikere som bureaukrater opfattes som vælgernes loyale 
repræsentanter (Møller & Wolffsen, 1991, 84). Ifølge public choice er der ingen 
speciel grund til at tro, at det forholder sig sådan. Tværtimod, aktørerne i staten 
(politikerne og bureaukraterne) kan ifølge public choice ikke forventes at handle 
anderledes end aktørerne på markedet (forbrugerne og producenterne), der i den 
økonomiske teori optræder som rationelle, nyttemaksimerende agenter, der 
bekymrer sig om egene interesser.  
 Med public choice skabes der en divergens mellem vælgernes 
præferencer på den ene side, og den politiske regulering og bureaukratiske ledelse 
af offentlige organisationer på den anden side – en divergens, der medfører, at der 
opstår reguleringsproblemer i den offentlige sektor (Møller & Wolffsen, 1991, 
84). Til dette kan knyttes et af de spørgsmål som public choice tager fat i, nemlig 
”hvordan egennytteorienterede individer kan agere, således at de alene fremmer 
velfærden i samfundet, uden at de samtidig skader andres velfærd”. Hvortil public 
choice peger på, at forsøg på at løse eksternalitetsproblemer3 i sig selv skaber 
andre problemer. Alt i alt tyder det således på, at de politiske muligheder for at 
løse eksternaliteter er meget mindre end ofte antaget.  
 
Som det allerede fremgår, så befatter public choice sig med studiet af politiske 
processer ud fra den økonomiske videnskabs måde at opfatte menneskers adfærd 
på. Et sådan udgangspunkt hævder ikke, at alt, hvad mennesket foretager sig, er 
                                                 
3 Eksternaliteter er definerede som virkninger på personer, der ikke direkte indgår i en økonomisk 
transaktion. Eksternaliteter kan være både positive og negative, i første tilfælde taler man om 
ekstern gevinst, i andet om ekstern omkostning. Eksempelvis kunne en positiv eksternalitet være, 
at borgerne i Odense Kommune, i forbindelse med en lavere arbejdsløshed, ikke skulle betale så 
meget til denne form for overførelse, og derfor på længere sigt ville kunne bruge flere penge på 
f.eks. veje eller folkeskoler.  
 
Resultatløn lig kvalitet? 
- et projekt om resultatlønsaftalen i Vollsmose, Odense 
 17
styret af penge, men derimod, at menneskers adfærd kan analyseres ud fra den 
antagelse, at dets handlinger sker ud fra fornuftige overvejelser i situationer, hvor 
der foreligger en række valgmuligheder ligesom det antages, at de til rådighed 
stående ressourcer er knappe (Møller & Wolffsen, 1991, 84). Udgangspunkt er 
den metodologiske individualisme, dvs. at man for det første opfatter sociale 
strukturer og processer som resultat af menneskers handlinger, samt at der som 
oftest er foregået en afvejning af omkostninger og nytte forud for handlingen. 
Figuren nedenfor illustrerer overvejelserne i forbindelse med egennytte. 
 
Figur 4 
Person A’s 
adfærd  
(læses 
vandret) 
Afslår fra at benytte flertal til 
egen fordel 
Benytter flertal til egen fordel 
 A’s indkomst B’s indkomst A’s indkomst B’s indkomst 
Person B’s 
adfærd  
(læses lodret) 
- - - - 
afstår fra at 
benytte flertal 
til 
egen fordel 
100 100 120 30 
Benytter 
flertal 
til egen fordel 
30 120 50 50 
Figuren er til dels en gengivelse af Fig. 1 fra http://www.libertas.dk, 10.11.06, 25, og dels 
modellen fra ”Fangens dilemma” (Milgrom & Roberts, 1992, 138).  
 
Figuren viser en situation, hvor A og B begge ville stå sig ved at afholde sig fra at 
modarbejde hinanden. A’s dilemma er, at hvis hun vælger at afstå fra at udnytte et 
flertal til egen fordel, så kan hun ikke være sikker på, at B vælger samme strategi. 
Det vil nemlig være en fordel for B at vælge den anden strategi, nemlig at udnytte 
flertallet til egen fordel. Det vil give B en nytte på 120, mens A kun får en nytte 
på 30. For at undgå den situation vælger A samme strategi som B, nemlig at 
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udnytte flertalsmulighederne. Herved havner de i en situation hvor begge kun får 
en nytte svarende til 50. Havde begge undladt at benytte sig af muligheden for 
nytte ved hjælp af flertal til egen fordel, ville de hver især have fået 100 i nytte.  
 
Principal agent teorien beskæftiger sig også med dette, begrebet bliver her 
betegnet som moral hazard. Begrebet omhandler, at agenten ved at yde en ekstra 
indsats i arbejdet, vil være forbundet en negativ nytte – agentens egennytte vil 
derfor være lille. For at tage udgangspunkt i vores problemstilling, kunne 
sagsbehandling uden resultatløn siges, at være udtryk for noget sådant. Ud fra 
dette vil sagsbehandleren udnytte, at principalen ikke kan observere eller slutte sig 
til deres indsats i en konkret sag, og derfor ikke slutte om sagsbehandleren, har 
fuldført opgaven ordentligt – sagsbehandleren vil i denne situation udvise moral 
hazard. Sagt med andre ord: agenten vil yde den mindste arbejdsindsats, når 
principalen ikke kan observere dennes handlen.  
 For at modvirke moral hazard, indføres der motivation for agenten, 
således at denne bliver belønnet for at yde en ekstra indsats, herved tegner 
principalen en ”forsikring” for, at agenten yder den størst mulige indsats (Bregn, 
2003, 50). Det er det, der er tanken bag resultatløn til sagsbehandlere.   
   
3.3.1 Institutionelle arrangementer 
Forbindelsen mellem institutionelle arrangementer og udfaldet af den politiske 
proces, er central for public choice teoretikerne. Institutionelle arrangementer 
inkluderer forskellige regler for, hvordan beslutninger skal træffes, forskelle i 
politiske strukturer og forfatningsmæssige begrænsninger (Møller & Wolffsen, 
1991, 84). For at kunne analysere disse forhold har public choice udviklet en teori, 
der forklarer det enkelte menneskes adfærd i en kollektiv beslutningsstruktur. De 
personer, der er deltagere i den politiske arena er vælgere, politikere og 
bureaukrater. Den politiske proces opfattes som et kompliceret netværk af 
interaktioner mellem medlemmer af disse tre aktørgrupper.  
 Public choice teoretikerne forsøger at forstå den politiske proces. 
Heraf følger, at mennesker – da de vil gøre sig overvejelser angående handlingers 
nytte i forhold til deres omkostninger – vil være påvirkelige af forskellige 
incitamenter. Såfremt noget bliver mere kostbart, vil man vælge mindre heraf. 
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Hvis noget bliver mere eftertragtet, betyder det, at man vil forsøge at opnå mere 
heraf. Et menneskes valg afhænger med andre ord af, hvorledes man afvejer den 
forventede personlige nytte i forhold til omkostningerne, dette fremkommer også 
af figur 4 ovenfor. Ifølge forventnings- eller nytteteorien afhænger den adfærd 
mennesket vælger af to faktorer: 
1. Den værdi man tillægger handlingens konsekvenser og 
2. Den sandsynlighed med hvilken man mener, bestemte konsekvenser kan 
forventes. 
 
Sagt på en anden måde; jo højere man vurderer resultatet af en handling og jo 
mere man tror på, at handlingen vil få de ønskede konsekvenser, desto mere 
sandsynligt er det, at man vil udføre den pågældende handling (Møller & 
Wolffsen, 1991, 85). Det er vigtigt at understrege, at de to omtalte faktorer 
påvirker hinanden multiplikativt. Det betyder, at man ikke kan motivere noget 
menneske ved at øge belønningen af en bestemt handlings konsekvenser, hvis 
sandsynligheden for at konsekvenserne kan indtræffe er minimale. Det gælder 
naturligvis også omvendt – selv om en handling med overordentlig stor 
sandsynlighed, eller måske endda fuld sikkerhed, får de ønskede konsekvenser, så 
er motiveringen ringe, såfremt belønningen er minimal. Teorien lader det stå 
åbent, om man træffer et fuldt bevidst valg eller om afvejningen af de omtalte to 
forhold foregår mere eller mindre i den gråzone, der er mellem ubevidsthed og 
fuld bevidsthed. Det forudsættes heller ikke, at den subjektive sandsynlighed for, 
at en handling vil medføre bestemte konsekvenser er identisk med den objektive 
sandsynlighed. Teorien siger kun, at mennesker sædvanligvis kan se alternative 
muligheder for at træffe nogle valg, at de vurderer disse valgmuligheder og deres 
sandsynlige konsekvenser, og at de vil vælge den mulighed, der efter deres 
opfattelse giver den største belønning. Almindeligvis omtales en sådan 
nyttemaksimerende adfærd som rationel adfærd.  
 
3.3.2 Niskanen 
Public choice beskæftiger sig med fraværet af konkurrence og ufleksible 
belønningsstrukturer i den offentlige sektor, der gør det muligt for ansatte at 
forfølge egne interesser på bekostning af ledelsen. Dette kendetegnes ikke mindst 
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ved Niskanen, som udviklede en af de mest fremtrædende og omdiskuterede 
bureaukratimodeller indenfor public choice. Niskanen analyserer agentproblemet i 
forholdet mellem politikere og bureaukraterne, og forudser, at det offentlige 
bureaukrati har en tendens til at svulme op og blive såvel for stort som ineffektivt.  
 Tesen om bureaukraters budgetmaksimerende adfærd udtrykkes for 
første gang i Niskanens berømte værk ”Bureaucracy and Representative 
Government” fra 1971. Budgetmaksimeringstesen hviler på et argument om, at en 
række af de elementer, der formodes at indgå i bureaukraternes nyttefunktion 
såsom løn, frynsegoder, magt og sikkerhed i ansættelsen, er positivt korrelerede 
med budgettets størrelse.4 Den stigende nytte, som større budgetter giver 
anledning til, bevirker, at bureaukraterne vil søge at presse så store budgetter 
igennem som muligt, uden hensyntagende til værdien af produktionen for 
politikerne.  
 Udgangspunktet for Niskanen er public choice antagelsen om, at den 
offentlige sektor er befolket med klassiske egoister og opportunister. Hans model 
er koncentreret om at forklare, hvordan offentlige bureaukrater kan forventes at 
handle med politikerne under en række omstændigheder. 
(http://www.udbudsportalen.dk, 24.11.06). 
 
Ifølge Niskanen er den bureaukratiske organisation kendetegnet ved to forhold: 
1. Organisationen lever af periodevise tildelinger af midler (budgetter), og er 
således ikke-profit orienterede. 
2. Bureaukraterne (lederne af organisationen) har ikke mulighed for at tilegne 
en eventuel forskel mellem det tildelte budget og organisationens 
omkostninger som direkte personlig indkomst. 
Disse kendetegn inkluderer langt de fleste traditionelle offentlige organisationer 
såsom socialkontorer, departementer, styrelser, osv. Selve definitionen åbner for, 
at bureaukratierne også kan findes indenfor private virksomheder. 
 Budgettet tildeles af politikerne, der indtager rollen som 
opdragsgiver og finansieringskilde for offentlige organisationer. Bureaukraterne 
                                                 
4 Større budgetter gør det lettere at presse højere lønninger og flere frynsegoder igennem systemet; 
større budgetter øger efterspørgslen efter arbejdskraft og dermed sikkerheden i ansættelsen; større 
budgetter forbinder samtidig organisationen med mere magt og prestige (Møller & Wolffsen, 
1991, 85). 
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udarbejder et samlet forslag til budget- og aktivitetsniveau, som politikerne kan 
vælge enten at acceptere eller afslå. 
 Relationen mellem politikerne og bureaukraterne er kendetegnet ved 
en ulige forhandlingsposition (http://www.libertas.dk, 10.11.06, 19). Denne 
antagelse hviler på to hovedargumenter. For det første menes offentlige 
organisationer typisk at have monopol på forsyning af de varer og tjenesteydelser, 
som de levere. Dette tvinger politikeren til at accepterer (eller forkaste) hele 
organisationens budgetforslag, og gør det samtidig vanskeligt for politikerne at 
vurderer bureaukraternes præstationer ved at sammenligne alternative tilbud.  
 For det andet antages relationen mellem bureaukraterne og 
politikerne at være kendetegnet ved den asymmetriske information5 
(http://www.libertas.dk, 10.11.06): Politikeren har alene kendskab til deres egen 
betalingsvilje, hvorimod bureaukraterne har kendskab til såvel politikerens 
betalingsvilje som bureaukratiets omkostningsstruktur. Politikeren har således et 
problem med at overvåge og kontrollere bureaukratiet, der til gengæld kan udnytte 
sit informationsmonopol til at presse større budgetter igennem den politiske 
beslutningsproces. Den ulige forhandlingsposition i modellen bevirker, at 
bureaukraterne udover at have lyst til at maksimere budgettet, også tildeles den 
fornødne magt til at gøre dette. 
  
Asymmetrisk information er ligeledes et problem, som principal agent teorien 
forholder sig til. Et eksempel kunne være, en kontanthjælpsmodtager, der bevidst 
undlader vigtige detaljer i sagsbehandling, da han mener, at det vil kunne skade 
ham i forhold til at få udbetalt ydelser. Herunder bliver det antaget, at der er 
asymmetrisk information, da sagsbehandleren ikke fuldt kan observere 
                                                 
5 Den asymmetriske information bygger på to argumenter:  
1. For det første er bureaukraterne i stand til at vurderer politikernes betalingsvilje på 
grundlag af tidligere budgetrammer, politiske programmer og løfter, holdninger i 
vælgerkredsen osv. Det kan derimod være vanskeligt for politikerne at afsløre 
bureaukratiets reelle omkostninger og detaljer om produktionsprocesser i øvrigt pga. 
tidspres, ressourcemangel osv.  
2. For det andet er bureaukraterne mere interesserede end politikerne i at indhente den 
relevante information, idet bureaukraterne har relativt let ved at udnytte større budgetter i 
form af frynsegoder osv., har de relativt stærke incitamenter til at indhente information 
om politikernes betalingsvilje. Politikerne har til gengæld svært ved på nogen måde at 
tilegne sig et eventuelt overskud skabt indenfor den bureaukratiske organisation; 
politikernes stærkeste incitament (at blive valgt eller genvalgt) er kun svagt knyttet til et 
sådant overskud, og politikerne har derfor relativt svage incitamenter til at indhente 
information om bureaukratiets reelle omkostninger (Møller&Wolffsen, 1991, 87). 
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kontanthjælpsmodtagerens situation, eller sagt med andre ord, at agenten har 
privat information om sin egen indsats. Dette betyder, at agenten har mulighed for 
at tage beslutninger ud fra egen interesse, frem for principalens interesse (Bregn, 
2003, 50).  
 
3.4 Opsamling  
Hovedbidraget fra public choice er, at offentlige bureaukratier tager udgangspunkt 
i, at bureaukraterne forfølger egne, snarere end almenvellets, interesser. Teorien 
påpeger, at offentlige bureaukratier hverken kan eller vil fungere bedre end de 
regler, der ligger til grund for bureaukraternes adfærd – at bureaukraterne ikke kan 
forventes at handle på én måde (den ønskede), når de har incitamenter (og magt) 
til at handle på en helt anden. Uønskede resultater kan imidlertid ikke lastes 
bureaukraterne; ønskes bedre præsentationer i de offentlige bureaukratier, er det 
adfærdsreglerne og ikke bureaukraterne, der må udskiftes.  
 Tesen om budgetmaksimering vurderes som værende for simple 
adfærdsantagelser. Der overses bl.a., at systemet i den offentlige sektor sætter 
relativt snævre grænser, netop for denne type adfærd. Der syntes i stedet at ligge 
andre motiver til grund for at påbegynde et karriereforløb og virke i offentlige 
organisationer; herunder syntes vægten at ligge på mere arbejdsrelaterede forhold 
såsom udholdelige arbejdsopgaver og et godt arbejdsklima. Elementer, såsom 
loyalitet og identifikation med organisationen, syntes også at spille en ikke 
uvæsentlig rolle for bureaukraterne. 
 
I forbindelse med principal agent teorien, men i særdeleshed også med resultatløn, 
mener vi, at moral hazard og motivationsproblemet kan løses ved, at agenten får 
resultatløn, men når det er sagt, så mener vi også, at der skal være tale om en 
situation, hvor agenten udfører et målbart arbejde, og ikke et arbejde, hvor det er 
evnen til empati og forståelse, der skal måles (http://diggy.ruc.dk, 28.11.06, 9).  
 Ved indførelsen af resultatløn kan der dog opstå et risikoproblem da 
det udførte arbejde ikke kun afhænger af selve den aktive handling, men ligeledes 
af mange andre tilfældige forhold. Disse kan gøre agenten risikoavers, hvilket er 
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ensbetydende med, at hun altid vil foretrække et fast beløb (fast løn) frem for et 
forventet, men varierende beløb (Bregn, 2003, 51). 
 Løsningen på problemet med risikoaversion, kan være at lave en 
kontrakt, hvor kun en mindre del er varierende, og kan ses som et tillæg til den 
faste løn. Dette kaldes lineære kontrakter, og i sådanne kontrakter er principalens 
mål objektivt målelige, og kan beregnes ud fra ligningen: W = W0 + aR, hvor W 
er et fast beløb, W0 afhænger af resultatet og R kan f.eks. være nedgang i 
ydelsesmåneder, og nedgangen i ydelsesmåneder belønnes så med en bonus, a 
(http://diggy.ruc.dk, 28.11.06, 10).  
 Da vi som tidligere nævnt, tager udgangspunkt i sagsbehandling, 
hvor målet ikke kun er knyttet til salgsmængden, men i særdeleshed også til 
kvaliteten af de opgaver der bliver udført, kan der banes vej for en skævvridning i 
arbejdsindsatsen – især hvis der ikke på forhånd er udarbejdet en tilstrækkelig 
uddybende kontrakt, der fremlægger prioriteringen af arbejdsopgaver. Der kan for 
eksempel lægges en arbejdsindsats i nogle mindre vigtige opgaver på bekostning 
af andre mere vigtige opgaver, således at det ikke er kvantitet frem for kvalitet, 
der bliver det bonusgivende element i forbindelse med resultatlønnen (Bregn, 
2003, 51). 
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4.0 Empiri  
I afsnittet tager vi, som nævnt i problemfeltet, udgangspunkt i rapporten 
”Resultatløn indenfor det sociale område” af Bøtker. Bøtker slår fast, ”at 
resultatlønsaftalen er indgået inden for et arbejdsfelt – det sociale område – hvor 
motivationen til at arbejde inden for området ofte er fagets og jobbets indhold 
(arbejdet med mennesker) og ikke umiddelbart lønnens størrelse” (Bøtker, 2004, 
28). Hertil tilføjer hun, at det ikke betyder, at medarbejderne ikke kan motiveres 
yderligere, men at en lønmotivation kan fører til en betalingskultur, hvorved der 
således kan udvikles en ”noget for noget”-kultur, hvilket ikke er hensigtsmæssigt 
inden for et komplekst arbejdsområde, hvor alle arbejdsopgaver langtfra er 
målbare. Hun uddyber dog yderligere, ”at resultatløn kan, hvis den anvendes på 
den rigtige måde, være med til at understøtte og styrke den egentlige indre 
motivation. Det sker hvis resultatlønnen rummer en anerkendelse af den ansattes 
indre motivation, det vil sige støtter faglig professionel udvikling, jobtilfredshed, 
selvrealisering, teamspirit m.v.” (Bøtker, 2004, 29). 
 På baggrund af Bøtkers antagelser, kan vi således sige, at der er 
forskellige betingelser, der skal være til stede; dels for, at en resultatlønsaftale får 
den tilsigtede virkning (altså motivere til ”det rigtige”), og dels således, at en 
resultatlønsaftale ikke virker direkte demotiverende. Derudover optræder der 
forskellige dilemmaer, som må vægtes i forbindelse med en samlet vurdering af 
resultatlønsaftalens virkning. 
 
Som vi kort har været inde på, så handler ”Resultatløn indenfor det sociale 
område” om en resultatlønsaftale som Odense Kommune, Dansk 
Socialrådgiverforening og HK Kommunal i forsommeren 2003 indgik for 
socialrådgivere, socialformidlere, sekretærer og teamledere i Job- og 
Bistandsafdelingen, Lokalkontor Øst – Vollsmose. I forbindelse med indførelsen 
af resultatløn blev der også udarbejdet en række resultatmål, disse kommer vi ind 
på nedenfor i afsnittet.  
 Aftaleperioden gik oprindeligt fra 1. april 2003 til 31. december 
2003, den blev dog senere ændret til perioden 1. april 2003 til 31. marts 2004. 
Samtidig med denne ændring blev resultatmålene også ændret svarende til det nye 
antal måneder (Bilag 4). 
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 Resultatlønsaftalen i Odense indgik som en del af 
Beskæftigelsesplan Vollsmose. Ifølge aftalen var formålet: ”At skabe motivation 
og engagement i forbindelse med udmøntning af Job- og Bistandsafdelingens 
beskæftigelsespolitik for Vollsmose området. Hensigten med beskæftigelses-
politikken var at øge beskæftigelsesfrekvensen for kontanthjælpsmodtagere fra 
området” (Bilag 4). Med andre ord vil det sige, at aftalens formål var at skabe 
motivation til sagsbehandlerne om at øge beskæftigelsesfrekvensen i Vollsmose.   
 
Resultatlønsaftalen omfattede 16 sagsbehandlere, der håndterede 
beskæftigelsessager vedrørende kontanthjælpsmodtagere i Vollsmose. De 16 
sagsbehandlere blev organiseret i 3 teams. Derudover var der knyttet 2 sekretærer 
og 2 teamledere til hvert sagsbehandler-team (Bilag 4).  
 Kontanthjælpsmodtagerne, som indgik i resultatslønsmodellen (og 
ligeledes var dem, der i sidste ende er udslagsgivende for, og der kan være tale om 
en succes6 eller ej) omfattede 908 fra Vollsmose (ca. 70 procent af Vollsmose 
kvarterets kontanthjælpsmodtagere), som i april 2003 havde modtaget 
kontanthjælp i samtlige 12 måneder i perioden forud. Kontanthjælpsmodtagerne 
blev derudover kategoriseret i klientkategori 1 til 5 (Bøtker, 2004, 25). Herved 
blev det sikret, at der både var svage og stærke kontanthjælpsmodtagere 
repræsenteret i forsøget. 
 
Resultatet ved aftalen blev, at der blandt de 908 kontanthjælpsmodtagere blev 
udbetalt 688 ydelsesmåneder mindre, for den samme periode på 12 måneder, i 
forhold til hvis kontanthjælpsmodtagerne havde modtaget kontanthjælp for hele 
året. Dette svarer også til en nedgang på omkring 57 kontanthjælpsmodtagere – 
169 procent (Bøtker, 2004, 26). Det skal bemærkes, at der ikke måltes på de 
kontanthjælpsmodtagere, der kom i beskæftigelse, men på et bredere felt; 
”kontanthjælpsmodtagere, der ikke længere modtager kontanthjælp” (Bøtker, 
2004, 21), herunder også kontanthjælpsmodtagere, der flytter, kommer i fængsel, 
optages på SU-givende uddannelser og dør.  
                                                 
6 Ved resultatlønsmodellen brugte man ordnet succes.  En succes skal forstås som antal 
ydelsesmåneder, som de 908 kontanthjælpsmodtagere ikke fik i perioden maj 2003 til marts 2004. 
Den succes en sagsbehandler fik, blev givet videre til den respektive sagsbehandlers team. 
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 Antal kontanthjælpsmodtagere samt sparede ydelsesmåneder i alt, i 
hele perioden opgjort pr. team, pr. sagsbehandler og endelig en opgørelse af 
sparede ydelsesmåneder i gennemsnit pr. sagsbehandler i teamet, er opgjort i tabel 
1 (Bilag 2).  
 
Samtidig med resultatlønsordningen, var der også igangsat flere målrettede tiltag i 
Vollsmose, som en del af beskæftigelsesplanen. Disse kan også have haft 
indflydelse på resultatet. Resultatmålene i beskæftigelsesplanen er:  
· At kort før resultatlønsperioden startede, blev der tilført ekstra 
personaleressourcer til Lokalkontor Øst Vollsmose – i alt 4 
fuldtidsnormeringer. 
· I forlængelse af etableringen af teams, blev der i løbet af perioden indført 
en række faglige temadage. Når etableringen af teams i denne 
sammenhæng ikke for alle gruppers vedkommende har haft den store 
indflydelse på resultatlønsresultatet (Bilag 2), er grunden, at 
sagsbehandlerarbejde pr. tradition (ifølge både medarbejdere og ledelse) er 
”individuelt arbejde”, hvor der ikke i stor udstrækning er sædvane for 
kollegial supervision.  
· Pr. 1. januar 2003 trådte en ny pensionslovgivning i kraft. Den nye 
pensionslovgivning betød, at sagsbehandlerne skulle have afsluttet alle 
igangværende pensionssager så tæt på 1. januar 2003 som muligt. Da en 
del af disse sager blev afsluttet lige omkring 1. april 2003, hvor 
resultatlønsperioden begyndte, har det påvirket resultatet positivt.7  
 
Dog skal det huskes, at forskellige ansatte kan have forskellige opfattelser af, 
hvordan arbejdsopgaver skal prioriteres, og af hvordan kvalitet skal afvejes med 
kvantitet, derfor kan alene fastsættelse af mål og prioriteringer bidrage til at øge 
effektiviteten.  
 Derudover kan der nævnes faldende konjunkturer, som en af 
grundende for yderligere succes. Hertil skal bemærkes, at udviklingen i Odense 
har givet sig udslag i stigende ledighed. Ledigheden har ifølge Danmarks Statistik 
                                                 
7 Er en pensionssag f.eks. afsluttet på dette tidspunkt, vil sagen tælle positivt som en sparet 
ydelsesmåned fra maj 2003 og hele i perioden til og med marts 2004, idet 
kontanthjælpsmodtageren ikke kommer tilbage på kontanthjælp igen. 
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været stigende i resultatlønsperioden fra et niveau på 5,5 procent i midten af 2002 
til 8,2 procent i begyndelsen af 2004. For den kontanthjælpsmodtagergruppe, der 
indgår i resultatlønsmodellen, er det vanskeligt at vurdere, hvor stor indflydelse 
konjunkturerne har på gruppens beskæftigelsesfrekvens. Endelig er en stor del af 
de ledige kontanthjælpsmodtagere i Vollsmose – især dem med anden etnisk 
baggrund – kendetegnet ved at have massive problemer ud over ledighed. Der er 
tale om sproglige, kulturelle og faglige problemer i forhold til arbejdsmarkedet 
samt manglende uddannelsesmæssig baggrund. ”Men alt andet lige kan det ikke 
udelukkes, at faldende konjunkturer påvirker beskæftigelsesmulighederne i 
negativ retning. Dertil kommer, at der bliver færre og færre ufaglærte jobs i 
Danmark. (…) Som følge heraf bliver der færre og færre afklaringspladser” 
(Bøtker, 2004, 15). 
 
4.1 Bøtkers interviews 
Bøtker har i hendes undersøgelse foretaget fire interviews, et 
fokusgruppeinterview med medarbejdere fra Lokalkontor Øst Vollsmose og tre 
delvis strukturerede interview med henholdsvis en funktionslederen fra 
Lokalkontor Øst, en teamleder fra Lokalkontor Øst, og en medarbejder, som var 
tillidsrepræsentant under resultatlønsperioden (Bøtker, 2004, 8).    
 Interviewene er bygget op omkring 13 forskellige 
emner/problematikker, opremset er disse: medarbejderinddragelse; resultatløn 
inden for det sociale område; kvaliteten; konjunkturerne; uretfærdigheder; 
tilfældigheder; team; resultater; kontrol; skævvridning; midler til resultatløn; 
resultatløn kontra andre lønformer; og motivationsfaktorer. I det efterfølgende vil 
vi komme ind på de af ovenstående emner, som vi finder interessante i forhold til 
vores projekt.  
· Resultatløn indenfor det sociale område; nogle respondenter gav udtryk 
for, at resultatløn ikke hørte hjemme under det sociale område, da det er et 
procesorienteret arbejde med etiske regler, der skal overholdes. 
· Kvaliteten; der var nogle medarbejdere der opnåede succeser da deres 
kontanthjælpsmodtagere enten flyttede væk fra kvarteret eller dødede, 
dette mener nogle af de involverede ikke var den korrekte måde at gøre det 
på. Nogle af de faglige organisationer mente, at i stedet for at se på, at 
Resultatløn lig kvalitet? 
- et projekt om resultatlønsaftalen i Vollsmose, Odense 
 28
kontanthjælpsmodtagere ikke længere fik kontanthjælp, skulle man i stedet 
have set på om kontanthjælpsmodtageren kom i aktivering/job eller bare 
blev sendt et andet sted hen i systemet (dette være nabo kommunen eller 
fængsel o.l.). 
· Resultater; mange medarbejdere arbejdede i perioden mere målrettet med 
specifikke sager, især hen i mod periodens slutning, Derfor blev antallet af 
kontanthjælpsmodtagere reduceret, dermed vil det også sige at antallet af 
ydelsesmåneder blev reduceret. 
· Skrævvridning; ingen sager blev nedprioriteret i forhold til de sager, der 
ikke var med i resultatlønsordningen. Men hvis to sager var lige, blev den 
sag, der var med ordningen prioriteret først i forhold til den, der ikke var. 
· Resultatløn kontra andre lønformer; nogle respondenter gav udtryk for, at 
de hellere ville have haft funktionsløn, da området er meget vanskeligt. 
Nogle mente derudover, at Ny løn alligevel havde en ”noget for noget” 
holdning, så det, at der blev brugt resultatløn ikke ændrede noget specielt. 
 
De gennemførte interview har givet anledning til at konkludere, at resultatløn i sig 
selv har motiveret nogle medarbejdere til at yde en ekstra indsats i 
resultatlønsperioden. Dog ikke sådan at forstå at selve arbejdet med mennesker 
ikke også har været motiverende for disse sagsbehandlere. Lige så klart er det, at 
andre ikke har ladet sig motivere af resultatløn men dermed er ikke sagt, at disse 
medarbejdere ikke har ydet en stor indsats og en effektiv sagsbehandling i 
resultatlønsperioden. Deres motivationskilde var bare ikke resultatlønnen (Bøtker, 
2004, 45).  
 De gennemførte interview viser således, at der indenfor det sociale 
område er jobbet og de jobrelaterede forhold, der er de afgørende 
motivationsfaktorer for både ledere og medarbejdere. På baggrund af dette 
konkluderer Bøtker, at resultatlønsaftalen ”ikke alene har kunnet motivere alle 
medarbejdere til at yde en ekstra indsats, samt at resultatløn generelt inden for 
det sociale område ikke kan stå alene som motivationsfaktor, hvis alle 
medarbejdere skal motiveres” (Bøtker, 2004, 45). 
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4.2 Resultaterne 
”Jeg ønskede (…) at få svar på, om resultatløn anvendt inden for det sociale 
område virker motiverende og dermed adfærdsregulerende. Desværre begås den 
klassiske fejl. Der måles ikke på det, der oprindelig var hensigten: påbegyndt 
uddannelse, placering i fleksjob, afklaring til pension, samt opnået beskæftigelse” 
(Bøtker, 2004, 44). Grundet dette vides det ikke, ud fra Bøtkers rapport, om 
kontanthjælpsmodtagerne blev selvforsørgende, kom under uddannelse eller om 
de overgik til anden form for offentlig forsørgelse, rejste fra området m.v. Derfor 
kan vi kun koncentrerer os om resultaterne i forhold til sagsbehandlerne, og 
opgørelsen af ydelsesmåneder.  
 Resultatlønsaftalen har været adfærdsregulerende i forhold til ”det 
rigtige”, nemlig at reducere antallet af kontanthjælpsmodtagere og 
ydelsesmåneder, idet aftalen har været et velfungerende prioriteringsværktøj; 
medarbejderne har lagt arbejdsindsatsen, hvor ledelsen ønskede indsatsen 
placeret.  
 Resultatlønnen til sagsbehandlerne blev udbetalt som et gradueret 
engangstillæg efter periodens slutning. Medarbejdere som i perioden var kommet 
til – eller fragået projektet – modtog også en andel af resultatlønnen. 
Sagsbehandlerne inden for samme arbejdsteam fik ens resultatløn. Størrelsen 
afhang på denne måde af det enkelte teams succes. Da teamene ikke var lige store 
var succeskravet for udbetalingen af resultatlønnen formuleret som ”antal sparede 
ydelsesmåneder i gennemsnit pr. sagsbehandler i teamet”. 
 De 2 sekretærer og 2 teamledere fik også en del af resultatlønnen. 
Det blev beregnet som et gennemsnit af det opnåede resultat blandt de 3 
sagsbehandlerteams. Resultatlønnen blev ydet for de sparede ydelsesmåneder, 
som blev opnået udover det forventede. Det forventede i henhold til taksttabellen 
(Bilag 3) var 16 sparede ydelsesmåneder eller derunder pr. medarbejder pr. år. 
Alle sparede ydelsesmåneder derudover var derfor som tidligere nævnt en succes. 
 Som det fremgår af tabel 1 (Bilag 2) opnåede team 2 i gennemsnit 
47,2 sparede ydelsesmåneder, hvilket i følge taksttabellen (Bilag 3) svarer til 
7.500 kr. pr. medarbejder, mens team 1 og 3 tjente 5.000 kr. pr. medarbejder. 
Både Teamledere og sekretærer fik også, som tidligere nævnt, en bid af kagen, de 
tjente alle 5.833 kr. (Bøtker, 2004, 27). 
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5.0 Analyse 
I følgende afsnit vil vi analysere hvorledes indføringen af resultatløn i Vollsmose 
har påvirket sagsbehandlingen.  
 Vi har delt analysen op i to niveauer, som beskriver interaktionen 
henholdsvis mellem SAF og sagsbehandlerne (niveau 1) og mellem 
sagsbehandlerne og kontanthjælpsmodtagerne (niveau 2). På det første niveau, 
Niveau 1, vil vi analysere hvilke styringsmekanismer ledelsen gør brug af og om 
disse har den ønskede/forventede effekt på det arbejde sagsbehandleren udøver. 
Ligeledes vil vi undersøge hvordan sagsbehandleren reagerer på resultatløn og de 
redskaber sagsbehandleren får stillet til rådighed. Til sidst vil vi analysere os frem 
til, hvad incitamentsstrukturen og adfærdsreguleringen i kontrakten betyder for 
kvaliteten af sagsbehandlingen i Vollsmose, Niveau 2.  
  
5.1 Niveau 1 
I Odense Kommune har SAF til mål at forvalte de opgaver, som forvaltningen har 
ansvaret for, på en hensigtsmæssig måde i forhold til forvaltningens 
samarbejdspartnere og under iagttagelse af de givne bevillinger (evt. bilag). Det er 
således også SAF, der har udarbejdet rammerne for resultatlønsaftalen vedrørende 
beskæftigelsesprojektet i Vollsmose. Som beskrevet i empiriafsnittet var formålet 
”At skabe motivation og engagement i forbindelse med udmøntningen af (…) 
beskæftigelsespolitik for Vollsmose området. Hensigten med 
beskæftigelsespolitikken er at øge beskæftigelsesfrekvensen for 
kontanthjælpsmodtagere fra området” (Bilag 4). 
 
Kontraktudspillet bærer præg af en entydig rationel tankegang hvis indhold 
begrænser sig til et belønningssystem og en opdeling af personalet i teams. 
Belønningssystemet er et klart udtryk for en opfattelse af individet som 
egennyttigt. SAF har en forventning om, at sagsbehandlerne handler ”fornuftigt” 
og derved søger den ekstra fortjeneste. Spørgsmålet er så om fortjenesten står mål 
med den ekstra arbejdsindsats, man nødvendigvis må udøve, for at få del i 
bonusen – som vi ser det; hvornår man vil give køb på de værdier, som 
sagsbehandlerne tillægger sit arbejde.  
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 Det har ikke været muligt at finde indikatorer, der påviser at dette 
aspekt skulle have haft betydning for medarbejdernes engagement. På baggrund af 
den foreliggende empiri ses det dog tydeligt, at medarbejderne udviser stor 
skepsis overfor kontrakten. Nogle af respondenterne giver udtryk for, at 
resultatløn ikke hører hjemme under det sociale område, da det er et 
procesorienteret arbejde med etiske regler (dette skyldes højest sandsynlig en høj 
grad af faglige værdier). Yderligere obstruerer respondenterne også overfor, at 
tiden til den enkelte kontanthjælpsmodtager mindskes og dermed kan kvaliteten af 
sagsbehandlingstiden blive forringet.          
 Et andet aspekt i kontrakten er – for at bruge Niskanens ord – et 
opdragelsesskabende element. Dette i form af den måde succesmålingen og 
udbetalingen af bonusen er opbygget på. Ved en gennemlæsning af kontrakten 
fremstår det tydeligt, at sagsbehandlerne opfordres til en adfærd, der tilstræber en 
nedsættelse af ydelsesmånederne. Dette kan vi fastslå, da der udelukkende er 
incitamenter, der opfordrer sagsbehandlerne til en hurtig og effektiv 
sagsbehandling, der er resultatorienteret.    
 
SAF har, ved at indføre resultatløn som et kollektivt belønningssystem, forsøgt at 
eliminere et potentielt free-rider problem. Dette ved at gøre de ansatte gensidigt 
afhængige af hinanden. Free-rider problematikken kan opstå, hvis en 
sagsbehandler modtager bonus optjent af teamet, uden selv at have gjort en aktiv 
indsats. Desuden er det tænkt som en styringsmekanisme for, at sagsbehandlere 
kan monitorere hinanden, og derved opretholde et sat effektivitetsniveau. For at 
uddybe dette yderligere, skal det nævnes, at spektret for bonus spænder fra, at 
”Hvis en gruppes sagsbehandlere opnår, at der for deres personkreds (…) 
udbetales under 10 kontanthjælpsmåneder pr. sagsbehandler i gennemsnit i 
perioden (…), udløses 0 kr. i resultatløn pr. sagsbehandler” (Bilag 4) og til, at 
”Hvis en gruppes sagsbehandlere opnår, at der for deres personkreds mindre 
udbetales 55 kontanthjælpsmåneder eller derover pr. sagsbehandler i gennemsnit 
(…) udløses 7.500 kr. i resultatløn pr. sagsbehandler plus 5.000 kr. pr. 
sagsbehandler i bonus” (Bilag 4). Der er et anseligt spring fra en bonus på 0 kr. til 
en på i alt 12.500 kr., hvilket vi syntes skaber grobund for ovenstående antagelse.   
 Gør vi os den antagelse, at resultatlønsaftalen havde været baseret på 
individuelle succeser, havde monitoreringen af medarbejderne været vanskeligere 
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at gennemføre, da det for bureaukratiet er svært at monitorere individer. Ligeledes 
er der heller ikke incitament til en gensidig monitorering medarbejderne imellem. 
Problematikkerne i forhold til monitorering kommer vi ind på senere i analysen. 
Til gengæld ville graden af konkurrence mellem sagsbehandlerne muligvis have 
været større. Af tabel 1 (Bilag 2) fremgår det, at skellet mellem den sagsbehandler 
med mest nedgang i ydelsesmånederne (88) og den med mindst (18), ligger på 70. 
Vi antager, at såfremt vurderingen af succes havde været lagt ud til den enkelte, 
ville dette skel nok ikke have været så stort, da der ville være mere at tabe for den 
enkelte.    
 
Forsøg på effektivitetsforøgelsen kan imidlertid også føre til problemer; niveauet 
kan fra ledelsens side blive sat for stramt og dermed er der ikke nok tid til den 
enkelte kontanthjælpsmodtager. Hvis sagsbehandleren føler, at presset bliver/er 
for stort, så kan denne negligere de, af kontrakten, opstillede mål, og derved må 
kontrakten siges ikke at virke efter hensigten. Det skal hertil nævnes, at 
kontrakten er en offentlig indgået kontrakt, der ikke indeholder 
sanktionsmuligheder, så en negligering af denne er mulig.   
 Desuden er monitorering af hinanden (medarbejderne imellem) ikke 
så omkostningsfyldt for ledelsen, oftest glemmer de dog, at en monitorering også 
kan have en negativ indvirkning på medarbejdernes arbejdsindsats – dette hvis de 
bruger for meget af deres arbejdstid på monitorering og for lidt tid på deres 
klienter. 
 
Oprettelsen af mindre enheder (teams) er et klart udtryk for, at man fra ledelsens 
side ønsker at kunne monitorere de ansattes arbejdsfrekvens. Oprettelsen af 
mindre enheder skal ydermere også ses som et instrument til at synliggøre 
målsætninger og prioriteringer.   
 I virkeligheden er det et urealistisk mål at tro, at alle medarbejdere 
reagerer ens på den pågældende incitamentsstruktur i kontakten. Det skyldes til 
dels det faktum som Møller og Wolffsen udtrykker som ”at, til trods for opstillede 
og klart definerede mål, er det uafhængigt for hvert individ (medarbejder) hvor 
stor egennytten ved en belønning er”. Det betyder, at der for teamet – som er lille 
og homogent – stadig eksisterer diversitet mellem aktører, hvilket medfører, at 
nogle vil acceptere kontraktens indhold, mens andre vil være tilbageholdende. 
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Man har derfor en forhåbning fra SAF om, at de medarbejdere, der efterlever 
kontrakten vil motivere de andre.       
 
En målemetode SAF anvendte til at klassificere succeser var bl.a. at belønne 
medarbejderne – efter resultatlønsordningens ophør – hvis 
kontanthjælpsmodtagere modtog overførsler bevilliget af andre instanser end dem, 
der hørte til SAF’s budget. Denne adfærd genkendes i Niskanens tese om 
budgetmaksimering. SAF er, som tesen beretter, orienteret om den stigende nytte i 
deres egen organisation, og ikke interesserede i andre organisationers budgetter.  
Vi finder det problematisk, at SAF belønner og dermed opfordrer deres 
medarbejdere til at sende kontanthjælpsmodtagere videre i systemet såsom til SU-
styrelsen, og i fleksjob.8 For at uddybe yderligere, så finder vi, at kontrakten 
lægger op til, at man betegner en kontanthjælpsmodtager, der forlader 
socialforvaltningen i Vollsmose, som en succes. 
 Desuden udgør asymmetrisk information et potentielt problem, idet 
sagsbehandlerne eksempelvis besidder specifik viden omkring 
kontanthjælpsmodtagernes duelighed, og på baggrund af dette muligvis vurderer, 
at det vil være nemmere for forvaltningen at overflytte kontanthjælpsmodtagere til 
en anden forvaltning, til trods for at flytningen ikke er det bedste for 
kontanthjælpsmodtageren. Herved kan sagsbehandleren erhverve sig en bonus 
uden at have hjulpet kontanthjælpsmodtageren på den mest hensigtsmæssige 
måde. Dette er også problematisk i forhold til Møller og Wolffsens 
Paretooptimalitets tese ”hvordan egennytteorienterede individer kan agere, således 
at de alene fremmer velfærden i samfundet, uden at de samtidig skader andres 
velfærd”. I henhold til eksemplet på asymmetrisk information betyder dette, at 
sagsbehandleren tilkommer nytte mens kontanthjælpsmodtageren kan risikere at 
bliver dårligere stillet. Desuden kan denne kausalitet betegnes som en negativ 
eksternalitet, idet der ikke i kontrakten er indskrevet præventive forholdsregler.   
   
5.2 Niveau 2 
Ifølge kontrakten var målet, en effektivisering af sagsbehandlingen, som skulle 
udmønte sig i en nedbringelse af sagsbehandlingstiden, således at 
                                                 
8 Der skal hertil nævnes, at vi også finder det grotesk, at dem der dør også udløser en belønning.   
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kontanthjælpsmodtagere kom hurtigere i arbejde. Dette grundet en antagelse om 
at længerevarende fravær fra arbejdsmarkedet øger distancen til dette.  
 Indførslen af resultatløn har betydet en nedbringelse af 
sagsbehandlingstiden og en forøgelse af beskæftigelsesfrekvensen. Umiddelbart 
har brugen af resultatløn medført en kvalitetsforøgelse indenfor ovenstående 
områder hvilket gør, at man betegner tiltaget som en succes (Bilag 5). Kontrakten 
indeholder, udover nedbringelse af ydelsesmånederne, ingen kvalitetskriterier. På 
baggrund af dette antager vi, at kontanthjælpsmodtagernes individuelle behov og 
forventninger kan tilsidesættes på bekostning af effektivisering.  
 
Endvidere er der indlejret et kvalitetsproblem i teamopdelingen, da nogle 
sagsbehandlere reagerer mere på kontraktens incitamentsstruktur end andre, der 
prioriterer anderledes. Dette kan betyde en forholdsvis stor diversitet både mellem 
sagsbehandlingerne og potentielt endnu større mellem de forskellige teams. I og 
med, at der ikke findes sanktionsmuligheder kan man forstille sig, at et team i 
protest mod kontraktens indhold udvikler sit eget værdigrundlag. Et team kunne 
tænkes, at sanktionere på en sådan måde, at deres værdigrundlag ligger sig (om 
muligt over) op af deres faglige integritet, og dermed på ingen måde stræber efter 
en nedsættelse i ydelsesmånederne. Et andet team kunne tænkes, at være så 
forblændet af resultatet, at de faglige værdier tilsidesættes, og 
kontanthjælpsmodtageren derved hastes gennem systemet uden hensyntagende til 
dennes behov. Umiddelbart indikerer resultaterne mellem de forskellige teams, at 
dette dog ikke er tilfældet, men i og med, at der ikke forligger overvejelser i 
forhold til hvilket grundlag man har sammensat teamene på, så kan man formode, 
at der vil være en styrkemæssig9 disharmoni mellem teamene. Kontrakten levner 
plads til, at sagsbehandleren kan søge egeninteresser på bekostning af kvaliteten 
og subjektafhængigheden af kontanthjælpsmodtagerens behov.  
         
Bregn peger på en problematik i forhold til skævvridning og resultatløn. Hun 
siger, at når målet ikke er knyttet til salgsmængden, men i særdeleshed også 
kvaliteten af de opgaver, der bliver udført, kan man ikke umiddelbart foretage en 
vurdering af, som Bøtker påstår, at alle sager vægtes lige, og nemme sager ikke 
                                                 
9 Med styrke mener vi, at der er forskel på hvilke kvalifikationer og anciennitet de forskellige 
sagsbehandlere har. 
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prioriteres højere end svære sager. Uden kendskab til de nærmere detaljer om 
Odense Kommunes kategorisering af kontanthjælpsmodtagere, ser vi alligevel en 
risiko for, at sagsbehandlerne (grundet incitamentsstrukturen i kontrakten), vil 
være selektive omkring prioriteringen af kontanthjælpsmodtagere. Altså en 
forfordeling af de lettere sager.   
 En løsning – måske ikke praktisk mulig – kunne være, at hvert team 
fik tildelt 5 kontanthjælpsmodtagere fra hver af de 5 matchgrupper, hvis sager 
skulle behandles førend nye kontanthjælpsmodtagere kunne tilføres teamet. Vi er 
klar over, at der i denne model er en del faldgrupper, især hvis et team skulle stå 
tilbage med blot en kontanthjælpsmodtager – som er lang tid om at blive sendt 
videre i systemet – og derfor ikke vil have mulighed for at få tildelt nye.  
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6.0 Konklusion 
Resultatløn, som belønningssystem, har ifølge Bøtker og HK’s artikel (Bilag 5) 
været en succes, idet man har formået at forhøje beskæftigelsesfrekvensen i 
Vollsmose. Vi har dog været skeptiske overfor den entydige fokusering på 
resultatløn som virkemiddel til en bedre sagsbehandling, i den forstand, at det er 
SAF’s meget økonomiorienterede mål, der blev stræbt efter at nå i 
resultatlønsperioden.  
 Muligvis har resultatlønsaftalen været medvirkende til at skabe 
general accept af resultatmåling og kontrol, hvilket kan være en forudsætning for, 
at resultaterne dokumenteres, og efterfølgende bidrager til, at arbejdsmetoderne 
kvalificeres. Da resultatlønsaftalen indgår som en del af hele Beskæftigelsesplan 
Vollsmose, og da der samtidig i perioden er etableret teams, afholdt faglige 
temadage, tilført ekstra personaleressourcer og trådt en ny pensionslovgivning i 
kraft, har det ikke været muligt, at anvende netop denne aftale som et redskab til 
at afdække informationer vedrørende medarbejdernes kapacitet, og heller ikke i 
forhold til at kvalificere evalueringen af de anvendte arbejdsmetoder.  
 Vi mener, at resultatløn som virkemiddel til den gode 
sagsbehandling kan være et udmærket prioriteringsredskab, hvis man formår at 
regulere en række uhensigtsmæssige udfald. Herunder en begrænset 
adfærdsregulering, der kommer til udtryk i ”det rigtige”, at reducere antallet af 
ydelsesmåneder. Dette betyder, at sagsbehandlerne har lagt arbejdsindsatsen hvor 
ledelsen har ønsket det.  
 SAF har forsøgt at eliminere de uhensigtsmæssige udfald ved bl.a. at 
bruge et gruppebaseret belønningssystem, hvor den gensidige afhængighed gør, at 
SAF uden omfattende brug af ressourcer, kan monitorere de ansattes 
arbejdsfrekvens, idet de ansatte i vid udstrækning står for monitoreringen af 
hinanden. Desuden regulerer kontrakten for en ekstrem fokusering på 
egennytteværdien ved at belønne kollektivt. Dog kan dette aspekt fratage en del af 
initiativet fra de arbejdsomme sagsbehandlere grundet det manglende incitament. 
Det efterlader en forholdsvis stor risiko for moral hazard, idet det er vanskeligere 
at monitorere den enkelte. Derfor finder vi, at det har været et nødvendigt initiativ 
for at kunne sikre kontanthjælpsmodtagernes bedste behandling.       
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Desuden er det betænkeligt, at SAF ikke har været opmærksomme på den 
potentielle risiko for, at sagsbehandlerne kan reagere uhensigtsmæssigt i forhold 
til at incitamentsstrukturen i kontrakten. Incitamentsstrukturen efterlader 
muligheden for, at kunne sende kontanthjælpsmodtagerne rundt til andre 
forvaltninger, hvorefter sagsbehandlerne stadig belønnes for det. Dette kunne 
sættes i relation til, at SAF kunne siges at have et skjult ønske om at sende 
kontanthjælpsmodtagerne videre så hurtigt som muligt, for derved at forskåne 
deres budget, så meget som muligt.  
 SAF har forsøgt at tage højde for den rationelle adfærd ved at 
indføre teams i forbindelse med resultatlønnen. Dette indikerer, at de også tager 
højde for den behandling kontanthjælpsmodtagerne får, og ikke er 
egennyttemaksimerende hele vejen igennem. De ville, efter de teorier vi har 
beskæftiget os med, havde opnået en langt større besparelse ved at indføre 
individuelle bonusser.  
 På baggrund af det ovenstående har vi identificeret en række 
problemer, der kunne opstå i forbindelse om aftalen, og af disse grunde ikke have 
den gavnlige effekt på den gode sagsbehandling, medmindre der tages højde for 
de potentielle faldgruber som aftalen ikke imødekommer.  
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7.0 Perspektivering 
Arbejdet med forskellige indsatser i forhold til kontanthjælpsmodtagere er på 
mange områder meget komplekst, ligesom den sammenhæng, hvori socialt 
arbejde indgår, altid vil være i bevægelse; konjunkturerne er aldrig stabile, der 
vedtages fortløbende nye love og bekendtgørelser, de organisationer, hvori 
medarbejderne arbejder, forandre sig, medarbejderne påvirkes/forandre sig osv. 
Der er ikke udsigt til, at kompleksiteten i arbejdet med mennesker mindskes, 
hvorfor det alt andet lige vil være vanskeligt, at konkludere, om resultatløn er det 
rette belønningssystem eller ej. 
 Når resultatløn anvendes indenfor det sociale område, bør det være 
som et strategisk redskab, som har til formål at regulere aktørernes adfærd mod 
det ledelsen ønsker. Såfremt en resultatlønsaftale klarlægger mål og 
succeskriterier for medarbejdernes opgaveløsning, kommer resultataflønningen til 
at fungere som en checkliste for, i hvilken grad kravene indfries. Aflønningen 
fungerer som en synlig feedback. Det er dog vigtigt her, ikke at forglemme, at det 
oftest inden for det sociale område er tale om et arbejde med mennesker, som vi 
ikke syntes udelukkende skal tilrettelægges efter en checkliste, og kun udløse 
bonus, såfremt et synligt og måleligt resultat foreligger.  
 Fastsættelse af mål kan kontribuere til, at der foregår en dialog om 
gensidige forventninger både medarbejderne imellem og på ledelse-madarbejder 
niveau. Dette kan føre til en drøftelse af hvordan arbejdsopgaverne skal 
prioriteres, og hvordan kvalitet skal afvejes med kvantitet. Dette må ses som noget 
positivt, også i forbindelse med sagsbehandling. Såfremt at nogle fælles mål og 
retningslinjer udformes, så sikres kontanthjælpsmodtagerne en mere ens 
behandling, det uheldige fremkommer kun, hvis en drøftelse af prioritering 
udmønter sig i, at de nemme sager kommer før de svære. 
   
Som vi kort var inde på i vores empiriafsnit, er det ligeledes væsentligt, at fokuset 
på outputtet, ikke kun bliver det målelige. Vi kunne f.eks. godt tænke os at vide, 
hvordan resultaterne har været for de kontanthjælpsmodtagere, der er kommet 
videre i systemet eller ud på arbejdsmarkedet. Endvidere om, de var sikret den 
samme sagsbehandling, hvis de ikke havde været med i den konkrete 
resultatlønsaftale.   
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Bilag 1 
Begrebsafklaring 
Vi vil i dette afsnit definere og beskrive flere centrale begreber: resultatløn, 
sagsbehandlere, ”det sociale område” samt kontanthjælpsmodtagere. Øvrige 
begreber defineres og/eller beskrives undervejs i opgaven. Endelig skal det 
klargøres, at begrebsklargørelsen er meget lig Bøtkers, da vi mener, at vi ikke kan 
lave en fyldestgørende analyse, hvis der er divergens mellem begreberne i 
henholdsvis hendes og vores rapport. 
 
Resultatløn 
I aftalen om resultatløn mellem kommunernes Landsforening, 
Amtsrådsforeningen, Københavns Kommune, Frederiksberg Kommune og KTO i 
1997, blev resultatløn defineret som en lønforbedring, der udmøntes på en i 
forvejen aftalt og kendt måde i forhold til forvaltningens/ 
institutionens/virksomhedens målsætninger og/eller resultater. Formålet med 
resultatløn var; at skabe kvalitative og/eller kvantitative forbedringer i 
opgavevaretagelsen; samt at fremme lokale projekter, der har til formål at udvikle 
fagligheden, fremme nye arbejdsmetoder, foretage organisatoriske omlægninger 
o.l. Ydermere skulle resultatløn bruges til at skabe motivation, engagement, 
sammenhold samt at informere om kommunens prioriteringer og resultater, og 
yderligere om ledelsens intentioner og mål, hvilket betyder, at det bliver lettere at 
tage initiativ og ansvar, som er i tråd med den overordnede målsætning, på 
arbejdspladsen. 
 
Salgsbehandlere 
I vores projekt bruges sagsbehandlere som en samlet betegnelse for både 
socialrådgivere og socialformidlere. 
 
Det sociale område 
Når vi nævner ”det sociale område” i vores projekt mener vi voksen-social-
området, hvor der er hovedsagligt beskæftiget både socialrådgivere og 
socialformidlere. Området hører i dag under Beskæftigelsesministeriet. 
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Kontanthjælpsmodtager 
Kontanthjælp er en midlertidig ydelse. Formålet er at sikre forsørgelse indtil 
arbejde/uddannelse kan anvises eller indtil afklaring/behandlingsmæssige 
indsatser har fundet sted. Vi har ikke, ligesom Bøtker, valgt at betegne 
kontanthjælpsmodtagerne som klienter af systemet, da vi finder, at denne 
betegnelse dækker over personer, der har behov for behandling mod diverse 
lidelser, og derfor er klienter i det offentlige system. Selvom begreberne her ikke 
hedder det samme, er definitionen af dem den samme. 
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Bilag 2 
Tabel 1 
 
Antal klienter samt sparede ydelsesmåneder i alt i perioden opgjort pr. gruppe og 
pr. sagsbehandler og endelig sparede ydelsesmåneder i gennemsnit pr. 
sagsbehandler i gruppen (Bøtker, 2004, 26). 
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Bilag 3 
Tabel 2 
 
Sammenhængen mellem sparede ydelsesmåneder og resultatløn (Bøtker, 2004, 
28). 
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Bilag 4  
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Bilag 5 
Resultatløn fremmer arbejdet 
På et år forbedrede 16 sags-behandlere i Odense indsatsen med 169 pct., 
fordi de fik resultatløn. Det var ikke så meget de ekstra tusinde kroner, der 
gav succes. Det var derimod, at resultatlønnen gjorde målene tydelige. 
Af Mogen Jespersen, 5. marts 2005 
I løbet af et år opnåede 16 sagsbehandlere på et lokalkontor i Vollsmose-kvarteret i 
Odense at få ekstra 57 klienter væk fra kontanthjælpssystemet - og sparede dermed 
kommunen for mange måneders kontanthjælp. Sagsbehandlerne var på resultatløn, så 
umiddelbart ville det være let at kæde deres udsigt til ekstra i lønposen sammen med den 
succesrige indsats. 
Men helt så enkelt er det alligevel ikke med resultatløn. Det fandt Iben Bøtker ud af, da 
hun som led i sin diplom-uddannelse i offentlig administration på Forvaltningshøjskolen 
dykkede ned blandt tal, sagsbehandlere og ledere for at finde ud af, hvad der gjorde, at 
medarbejderne pludselig kunne forbedre succesraterne med 169 pct. Hun interviewede 
bl.a. medarbejdere og ledere - og gennemgående så hun ikke dollartegn i øjnene på 
dem. – En del blev måske motiveret af pengene, ligesom nogle tydeligvis havde et mere 
udviklet konkurrencegen end andre, fordi de syntes, at det var sjovt at konkurrere 
teamene imellem, siger Iben Bøtker. Men det var ikke hovedforklaringen på de flotte 
resultater. 
Resultatløn betyder fokusering 
For gennem interviewene kom hun frem til en overraskende pointe. Det er ikke de ekstra 
penge i sig selv, som virker. Det er til gengæld de klare mål, der bliver stillet op, når man 
skal aflønne efter resultater. – Man kan sige, at resultatlønnen faktisk kun er et middel til 
at få medarbejdere til at fokusere, planlægge og trække på samme hammel. Mål skaber 
resultater, lyder analysen fra Iben Bøtker. Så det hænger ikke sådan sammen, at 
medarbejderne pludselig har kunnet præstere 169 pct. mere. – I mine samtaler med 
medarbejderne giver ingen af dem udtryk for at have været stressede, arbejdet mere, haft 
mere overarbejde eller på anden måde haft et dårligere arbejdsmiljø. Resultatløn er bare 
et rigtig godt ledelsesværktøj på den måde, at den får afdelingen til målrette og fokusere 
hele indsatsen. 
Tunge klienter ikke overset 
Iben Bøtker peger på, at sagsbehandlere på det sociale område også er lidt specielle, 
fordi de traditionelt vægter etiske regler, det sociale engagement og faglig stolthed højt 
og ikke har valgt deres fag på grund af lønnen. – Derfor vil der måske være faggrupper, 
hvor ekstra løn vil virke mere direkte motiverende for indsatsen. Men inden for det sociale 
område kan resultatløn ikke stå som den eneste motivationsfaktor. Når pointen er, at 
resultatløn især virker via fokus og målretning, vil djævelens advokat måske sige: Bliver 
de klienter, der ikke er med i målgruppen, så oversete? Men her viser tallene faktisk 
noget andet. For blandt de helt tunge klienter, som ikke var arbejdsmarkedsparate – og 
som ikke ville tælle i en sagsbehandlers lønningspose, selv hvis de kom væk fra 
kontanthjælpen – var succesraten den samme, som før projektet. Så de blev 
sagsbehandlet som normalt. 
Alle skal være med 
Ofte er argumentet mod resultatløn, at den virker usolidarisk, men den indvending holder 
ikke, mener Iben Bøtker. I hvert fald ikke, når resultatløn er gruppebaseret som i 
Vollsmose-forsøget. – Så er resultatløn en blidere aflønningsform end fx kvalifikationsløn, 
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som er helt individuel og baseret på »hvad du dur til«. Når teamet bliver belønnet, er den 
netop solidarisk. Så er der plads til alle, og ingen bliver straffet, fordi de har en mindre 
effektiv arbejdsmåde. To faldgruber skal man dog være opmærksom på, mener Iben 
Bøtker. – Det skal være dem, der har frembragt resultaterne, der skal have 
resultatlønnen. Vi har prøvet at belønne en leder i en afdeling for, at de ansatte skulle 
lave bedre resultater. Det var ikke en succes. Og så er det vigtigt, at alle i afdelingen er 
med. Også ledere og sekretærer - ellers kan motivationen falde hos nogle deltagere, 
siger Iben Bøtker. 
 
